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CMI: CMI gestión presenta la siguiente definición: ‘’Es un modelo de gestión que 
traduce la estrategia en objetivos relacionados entre sí, medidos a través de 
indicadores y ligados a unos planes de acción que permiten alinear el 
comportamiento de los miembros de la organización con la estrategia de la 
empresa.’’1  
DIAGNÓSTICO: Es el proceso de reconocimiento, análisis y evaluación de una 
cosa o situación para determinar sus tendencias, solucionar un problema o remediar 
un mal. 
ESTRATÉGIA EMPRESARIAL: Es la manera en que una organización define cómo 
crear valor. Define los objetivos de la empresa y las acciones y recursos a emplear 
para cumplir con dichos objetivos 
INDICADORES: ‘’Es la expresión cuantitativa del comportamiento y desempeño de 
un proceso, cuya magnitud, al ser comparada con algún nivel de referencia, puede 
estar señalando una desviación sobre la cual se toman acciones correctivas o 
preventivas según el caso. ’’2 
MAPA ESTRATÉGICO: Es una manera de proporcionar una visión general de 
la estrategia de una organización, y proveer un lenguaje para describir la estrategia, 
antes de elegir las métricas para evaluar su desempeño. 
MÉTRICAS: Medida numérica directa que representa un conjunto de datos de 
negocios en la relación a una o más dimensiones 
MISIÓN: Es el motivo o la razón de ser por parte de una organización, una empresa 
o una institución. Este motivo se enfoca en el presente, es decir, es la actividad que 
justifica lo que el grupo o el individuo está haciendo en un momento dado. 
OBJETIVOS ESTRATÉGICOS: Objetivos planteados por una organización para 
lograr determinadas metas y a largo plazo la posición de la organización en un 
mercado específico, es decir, son los resultados que la empresa espera alcanzar en 
un tiempo mayor a un año, realizando acciones que le permitan cumplir con su 
misión, inspirados en la visión. 
PARTES INTERESADAS: Es cualquier individuo, grupo u organización que forma 
parte, afecta o se ve afectada por una organización. 
PERSPECTIVA: Las perspectivas del Cuadro de Mando Integral ayudan a 
organizar los objetivos estratégicos y aglutinarlos en función de aquellos elementos 
sobre los que se fijan una meta. Por lo tanto, las perspectivas son áreas de 
actuación del CMI enfocadas a un determinado ámbito de la organización. 
PESTEL: Es una herramienta que ayuda a la identificación y al análisis de los 
factores externos que afectan directa o indirectamente una organización. 
                                                          
1 CMIgestión. Cuadro de mando integral. {en línea}. Disponible en {http://cmigestion.es/cuadro-de-
mando-integral/}.Recuperado Abril 2018 
2 ReliabilityWeb. Los indicadores de gestión. {en línea}. Disponible en 
{https://reliabilityweb.com/sp/articles/entry/los-indicadores-de-gestion}. Recuperado Abril 2018 
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PLANEACIÓN ESTRATÉGICA: Es un proceso sistemático de desarrollo e 
implementación de planes para alcanzar propósitos u objetivos. 
VISIÓN. Se refiere a una imagen que la organización plantea a largo plazo sobre 
cómo espera que sea su futuro, una expectativa ideal de lo que espera que ocurra. 
La visión debe ser realista, pero puede ser ambiciosa, su función es guiar y motivar 












































BSC: Balanced ScoreCard 
CMI: Cuadro de Mando Integral 
DOFA: Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas 
EPI: Elementos de Protección Individual 
EPP: Elementos de Protección Personal 
Mipymes: Micro, pequeñas y medianas empresas 
PESTEL: Político, económico, social, tecnológico, ecológico y legal 
PIB: Producto interno bruto 
PNSST: Plan Nacional de Seguridad y Salud en el Trabajo 
SGRL: Sistema de Gestión de Riesgos Laborales 
SGRP: Sistema de Gestión de Riesgos Profesionales 
SGSSI: Sistema de Gestión de Seguridad y Salud Integral 
SGSST: Sistema de Gestión de Seguridad y Salud en el trabajo 



































dotActual es una empresa joven fundada en junio de 2017 que comercializadora 
elementos de protección personal, dotación corporal y calzado. Por su inexperiencia 
en sus inicios ejerció su actividad sin una planeación ni un modelo de negocio 
establecido, sin los conocimientos mínimos en contabilidad y leyes tributarias para 
poder ejercer el derecho de comercializar en Colombia bajo la figura jurídica de una 
sociedad anónima simplificada, lo que ocasionó que a cierre de 2017 reportara 
pérdidas. Los directivos identificaron que dotActual no cuenta con la capacidad para 
producir grandes volúmenes de dotación y la demanda fácilmente puede superar su 
oferta. 
 
El presente trabajo propone el desarrollo de un modelo de gestión estratégico para 
la comercializadora dotActual SAS, teniendo como referencia el cuadro de mando 
integral (CMI) propuesto por Robert Kaplan y David Norton en 1992. Donde 
proponen un análisis global de la organización dividiéndola en 4 perspectivas 
claves, una dependiente de otra y con objetivos anidados. 
 
Para el desarrollo de este trabajo se usaron las herramientas DOFA, teoría de 
recursos y capacidades, PESTEL, diagnostico organizacional y CMI. 
  
Para su implementación se desarrolló en Excel la propuesta de CMI para dotActual 
donde se desarrollaron indicadores y alertas de seguimiento. 
 























El presente trabajo propone el desarrollo de un modelo de gestión estratégico para 
la comercializadora dotActual SAS, teniendo como referencia el cuadro de mando 
integral (CMI) propuesto por Robert Kaplan y David Norton en 1992. Donde 
proponen un análisis global de la organización dividiéndola en 4 perspectivas 
claves, una dependiente de otra y con objetivos anidados.  
 
Durante el planteamiento de los objetivos el estudiante realizó un diagnostico 
organizacional en el que primero analizó los recursos disponibles para la 
identificación de las principales fortalezas y debilidades de dotActual y 
posteriormente identificó aspectos claves del entorno donde lleva a cabo su misión, 
para establecer las oportunidades y amenazas de mayor impacto para la empresa.  
 
Teniendo como referencia el modelo de gestión CMI, se analizaron los aspectos 
claves en cada perspectiva: Financiera, clientes, procesos internos y personas y 
con base en esto se plantearon objetivos medibles en cada una, con su respectivo 
indicador de control de cumplimiento. 
 
En el último capítulo se diseñó un plan de acción para la implementación del modelo 
desarrollado, dejando la iniciativa para que futuros proyectos tanto académicos 
como organizacionales continúen desarrollándose, con el fin de posicionar la 
organización como una empresa sólida en el mercado nacional 
 
A través del presente proyecto el estudiante aplicó los conocimientos adquiridos a 
lo largo de su formación académica como ingeniera industrial. Siendo dotActual una 
empresa objetivo para el desarrollo del modelo, dado que es organización joven y 
carece de una estructura organizacional definida. 
 
Se propuso como entregable un modelo de gestión estratégica para el cumplimiento 
de los objetivos de la empresa, como herramienta de gran impacto estructural, con 




















Dotactual es una empresa joven, fundada en junio de 2017 por dos estudiantes de 
ingeniería industrial de la Universidad Católica de Colombia y tres familiares de uno 
de ellos. Deciden constituir una sociedad ya que uno de los socios ha dedicado gran 
parte de su vida a la confección de prendas de vestir de una forma poco 
especializada y atención al detal, lo que ha desarrollado en él la habilidad de 
confección de prendas de vestir y tras el aporte de los estudiantes de ingeniería ven 
la oportunidad de crear una empresa con la misión de confeccionar y comercializar 
prendas de dotación corporal.  
 
Por su inexperiencia en sus inicios ejerció su actividad sin una planeación ni un 
modelo de negocio establecido, sin los conocimientos mínimos en contabilidad y 
leyes tributarias para poder ejercer el derecho de comercializar en Colombia bajo la 
figura jurídica de una sociedad anónima simplificada, lo que ocasionó que a cierre 
de 2017 reportara pérdidas. Los directivos identificaron que dotActual no cuenta con 
la capacidad para producir grandes volúmenes de dotación y la demanda fácilmente 
puede superar su oferta. 
 
En los primeros 6 meses del año 2018 cesaron sus actividades laborales para 
enfocarse en una reestructuración organizacional y replantear su modelo de 
negocio. Los directivos analizaron que la Normatividad Colombiana en función de 
mejorar la calidad de vida de los trabajadores comprende la necesidad e importancia 
del uso de elementos de protección individual, por lo que legisla el suministro 
obligatorio de dotación integral para los trabajadores de cada compañía. Con el 
enfoque del gobierno se analiza una gran oportunidad de incursionar en el mercado 
de seguridad industrial. 
 
Durante su reestructuración ha enfocado sus esfuerzos en adquirir conocimientos 
técnicos de elementos de protección personal, dotación corporal y de calzado con 
el fin de establecer una oferta comercial del suministro de los productos 
anteriormente nombrados que permita ser competitivo en la región metropolitana de 
Bogotá en calidad, servicio y precio y que genere una rentabilidad económica para 
los socios de la organización. 
 
En junio de 2018 retoma sus actividades con la misión de comercializar elementos 
de protección personal, dotación corporal y de calzado en Bogotá y periferia.  
 
1.1.1 Implementación del CMI mipymes.  El cuadro de mando integral como 
modelo de gestión estratégica representa una herramienta para las mipymes de 
gran impacto, con inversión económica mínima.  
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A continuación se muestra una relación de tres estudios realizados acerca de la 
viabilidad de la implementación del CMI en pequeñas empresas (véase el Cuadro 
1)  
 
Cuadro 1. Implementación del CMI en pequeñas empresas 
 
Fuente: ARGÜELLO, Estefanie. QUESADA, Christian. Implementación del cuadro 
de mando integral en pequeñas empresas: una revisión de literatura. Universidad 




1.1.2 Casos de propuestas de diseños de Cuadro de Mando Integral (CMI).  En 
Colombia diferentes estudiantes han analizado el Cuadro de Mando Integral como 
herramienta para la gestión de cumplimiento de objetivos organizacionales por lo 
que han decido enfocar sus proyectos académicos al diseño de un modelo CMI para 
diferentes organizaciones. A continuación se presenta un breve análisis de algunas 
de las tesis planteadas. 
 
El primer proyecto titula ‘’Propuesta de aplicación del cuadro de mando integral 
(CMI) como herramienta de control de gestión gerencial para la empresa empaques 
Alphaflex Ltda.’’ presentado por los estudiantes Gregorio Alberto Prada y Javier 
Andrés Vargas Prada de la Universidad de la Salle en el año 2008, la cual concluye 
que ‘’ La propuesta de aplicación del Cuadro de Mando Integral en la empresa, le 
permitirá controlar mejor sus recursos al tener indicadores precisos que le marquen 
el camino al cual quiere llegar y que se encuentra formulado en su misión y visión’’ 
y ‘’Al controlar mejor los recursos y procesos por medio del Cuadro de Mando 
Integral, se aprovecharán mejor, reflejándose directamente en las utilidades’’3 
                                                          
3 PRADA, Gregorio, VARGAS, Javier. Propuesta de aplicación del cuadro de mando integral (cmi) 
como herramienta de control de gestión gerencial para la empresa empaques Alphaflex Ltda. Ciudad: 
Bogotá D, C. Universidad de la Salle. Facultad de administración de empresas. 2008. p.103 
Autores Título Enfoque No. Empleados Metodología utilizada Resultados obtenidos
Almazán, et
al., (2014) 




Explora los casos de pequeñas empresas
mexicanas que han implementado el CMI
con resultados positivos, de acuerdo con












Las pequeñas empresas mexicanas que 
aplican el CMI tienden a lograr más 











Explora las características y los problemas
relacionados con la transición desde un 
sistema de gestión del rendimiento 








Existe una necesidad de garantizar una 
concienciación sobre el CMI previa a su 
implementación.
El CMI ayudó al tratamiento de diversos
problemas de productividad y de 





El Cuadro de Mando
Integral en las PYMES:
un instrumento para su
contabilidad estratégica
Analiza la proyección del CMI como 
instrumento
de contabilidad estratégica en las 
pequeñas empresas
No indica
Estudio de caso de 
una pequeña 
empresa española.
El CMI implica un examen en 
profundidad de la empresa y una 
reflexión consciente. El CMI adaptado a 
las características de las pequeñas 
empresas es útil en el desarrollo de 
estrategias y como mecanismo control y 
detección de problemas y amenazas.
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El segundo proyecto titula ‘’ Diseño de un cuadro de mando integral para mazivo 
supermercado no.1, de Roldanillo valle’’ presentado por el estudiante John Jairo 
Peña Carrillo de la Universidad del Valle en el año 2017, la cual concluye que ‘’’ El 
CMI diseñado permite traducir las estrategias en objetivos de corto, mediano y largo 
plazo permitiendo que los objetivos se conviertan en iniciativas, proyectos y 
actividades que van a respaldar la estrategia’’4 
 
Y el tercer proyecto titula ‘’ Diseño de un modelo de gestión con las herramientas 
del cuadro de mando integral (cmi) o balanced scorecard para el Instituto Nacional 
de Formación Técnica Profesional de San Andrés, Infotep’’ presentado el  
estudiante Guillermo Mendivil Ciodaro  de la Universidad Nacional de Colombia 
sede Manizales en el año 2017, la cual concluye que ‘’ El modelo propuesto 
permitirá al Infotep un modelo de gestión estratégica que le ayude a alcanzar una 
mayor desarrollo y mejorar el control sobre cada una de sus áreas académicas y 
administrativas, para dar mayor calidad de sus servicios y del recurso humano a la 
sociedad, fundamental para construir una sociedad mejor’’5 
 
En virtud de lo expuesto anteriormente se analiza en dotActual la necesidad de 
desarrollar una planeación estratégica en pro del cumplimiento de objetivos 
organizacionales. De acuerdo con las conclusiones planteadas en las tesis citadas 
y los resultados obtenidos en las empresas pymes que han implementado el CMI 
se concluye que esta herramienta es la ideal para satisfacer las necesidades de la 
empresa estudio, con una inversión mínima, de fácil implementación y con un gran 
impacto positivo para la organización dado que propone unos objetivos estratégicos 
para la satisfacción de las partes interesadas y una herramienta para el control de 
su cumplimiento. 
 
1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
1.2.1 Descripción del problema.  Según el estudio realizado por los docentes e 
investigadores de la universidad EAN que involucró más de 260 pequeñas y 
medianas empresas en 11 ciudades del país uno de los principales problemas que 
enfrentan estas organizaciones es la falta de importancia y conocimiento en 
innovación y desarrollo. . El estudio propone que las pymes pueden alcanzar 
innovación y mejorar sus procesos organizacionales a través de asesoría gratuita 
                                                          
4 CARRILLO PEÑA, Jhon J. Diseño de un cuadro de mando integral para mazivo supermercado 
no.1, de Roldanillo valle. Ciudad: Zarzal Valle. Universidad del Valle. Facultad de ciencias de la 
administración. Modalidad práctica. 2017. P. 172 
5 MENDEVIL CIODARO, Guillermo. Diseño de un modelo de gestión con las herramientas del cuadro 
de mando integral (CMI) o Balanced Scorecard para el Instituto Nacional de Formación Técnica 
Profesional de San Andrés, Infotep. Ciudad: San Andrés isla. Universidad Nacional de Colombia 




sobre la implementación de herramientas a bajos costos y buenas prácticas para la 
mejora. En estas asesorías se proponen herramientas como el CMI para desarrollar 
la planificación de las estrategias de las pymes y medir el cumplimiento de los 
objetivos.  
 
Al igual que el estudio, dotActual es una empresa que carece de innovación y 
emplea sus esfuerzos en ejecutar las actividades básicas de los procesos 
misionales de la organización. Actualmente no cuenta con una planeación 
estratégica definida en donde establezca cuales son los objetivos organizacionales, 
lo que ocasiona que no haya un control de cumplimiento de resultados. En dotActual 
no se ha realizado un diagnostico organizacional que le permita establecer 
debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas y con base en esto generar 
estrategias para el cumplimiento de objetivos 
 
1.2.2 Formulación del problema.  ¿Diseñar un modelo de Gestión basado en el 
cuadro de mando integral mejorará la gestión estratégica de la comercializadora 




1.3.1 Objetivo general.  Diseñar un modelo de gestión estratégico basado en el 
cuadro de mando integral (CMI) como herramienta de gestión para el cumplimiento 
de objetivos organizacionales de la empresa Dotactual S.A.S 
 
1.3.2 Objetivos específicos 
 
 Realizar un diagnóstico del estado actual de dotActual, analizando los recursos 
disponibles. 
 
 Diseñar una propuesta de objetivos estratégicos que garanticen la satisfacción 
de las necesidades de las partes interesadas, tomando como base de análisis 
las Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas de la empresa. 
 
 Diseñar la propuesta de cuadro de mando Integral para la empresa de estudio, 
teniendo como referencia las perspectivas planteadas por Robert Kaplan y David 
Norton. 
 
 Diseñar un plan de acción que permita el cumplimiento de los objetivos 








Como se mencionó anteriormente, dotActual es una empresa joven que no cuenta 
con procesos establecidos ni herramientas de gestión que apoye el desarrollo de su 
misión y al control del cumplimiento de objetivos.  
 
Por lo anterior se justifica el proyecto en dotActual como oportunidad de mejora en 
la gestión organizacional, ya que el CMI es una herramienta de gran impacto para 
el equipo directivo de la organización dado a que analiza las principales 
perspectivas de la empresa y establece objetivos e indicadores en cada una de 
ellas, logrando un análisis global para la toma de decisiones.  
 
La medición es una actividad indispensable para el control del cumplimiento de los 
objetivos propuestos por las organizaciones en el desarrollo de su misión y el logro 
de su visión, es por esto que grandes estándares de calidad de mejora continua 
como las normas ISO establecen la medición como una actividad primordial en 
cualquier proceso de toda organización. 
  
A continuación, se muestran casos de éxito de empresas que ha implementado el 
BSC obteniendo una mejora significativa en su gestión y sus resultados. 
 
La Federación Nacional de Cafeteros. En lugar de realizar un mapa estratégico, 
sembraron un árbol de café con las perspectivas del BSC, desarrollaron una 
estrategia clara, obtuvieron un mejor seguimiento del desempeño organizacional y 
un mayor compromiso por parte de la organización con los resultados esperados. 
 
El Banco de crédito. Lo utilizó inicialmente para recuperar la rentabilidad en medio 
de condiciones adversas de la recesión y la crisis del sistema financiero de 1990 y 
2000. Fue un trabajo difícil, sin embargo, en él se involucraron grupos financieros y 
administrativos, lo que generó una gran unión para alcanzar las metas a corto y 
largo plazo. 
 
‘’La meta de rentabilidad patrimonial se superó en 23%, la de margen financiero en 
5% y la de administración de gastos se cumplió en un 93%. En cuanto a resultados 
no financieros, hubo una satisfacción de 91% con el servicio del banco, se 
consiguieron las metas de desarrollo de competencias en un 86% y las de intención 
de compra en un 15%. ’’6 
 
Sus resultados fueron satisfactorios, superaron sus metas en grandes porcentajes, 
como la rentabilidad patrimonial que superó en un 23%. "Con el BSC, hemos 
logrado un alineamiento de unidades y niveles de organización, un seguimiento 
                                                          





ordenado de procesos, mayor agilidad a la hora de tomar decisiones y mejor gestión 




1.5.1 Espacio.  El presente proyecto se llevó acabo en la ciudad de Bogotá y la 
propuesta del diseño de modelo de gestión estratégico se realizó en Dotactual S.A.S 
que está ubicada en la Carrera 80 #74ª-09.  
 
Figura 1.  Ubicación empresa estudio dotActual S.A.S 
 
Fuente: GOOGLE MAPS. Ubicación del sector. [En línea]. Bogotá. (Noviembre de 





1.5.2 Tiempo.  El presente proyecto inició en el ciclo I del 2018 según la planeación 
para el anteproyecto y finalizó con la socialización de proyectos de grado del II ciclo 
del 2018. El desarrollo del proyecto tuvo una duración aproximada de 4 meses.  
 
1.5.3 Contenido.  El presente trabajo consiste en diseñar un modelo de gestión 
estratégico basado en el cuadro de mando integral (CMI) como herramienta de 
gestión para la empresa Dotactual S.A.S 
 
1.5.4 Alcance.  El presente proyecto desarrolló un modelo de gestión estratégico 
basado en el cuadro de mando integral (CMI) para la empresa dotActual, con el fin 
de facilitar la toma de decisiones basado en métricas. Se propusieron los siguientes 
entregables. 
 
 Identificación de fortalezas y debilidades con el análisis de los recursos internos.  
 
 Identificación de oportunidades y amenazas con el análisis del entorno externo.  
 




 Propuesta de Indicadores que respalden el cumplimiento de los objetivos. 
 
 Herramienta para la implementación del CMI. 
 
 Diseño de plan de acción para la implementación 
 
 Se realizaron recomendaciones para aprovechar las oportunidades que se 
detecten a través del desarrollo del proyecto.  
 
1.6 MARCO REFERENCIAL 
 
1.6.1 Marco teórico 
 
1.6.1.1 Balanced Scorecard O Cuadro Mando Integral (CMI). El cuadro de mando 
integral o Balanced Scorecard es una herramienta de gestión que traduce la 
estrategia (algo conceptual, abstracta) en términos operativos (algo práctico, real, 
vinculado al día a día) mediante objetivos relacionados, medidos a través de 
indicadores y ligados a unos planes de acción que permiten alinear el 
comportamiento de los miembros de la organización. Permite monitorizar y objetivar 
cuándo la organización y sus empleados obtienen los resultados perseguidos por la 
estrategia. También es un instrumento que ayuda a la organización a expresar los 
objetivos e iniciativas necesarias para cumplir la estrategia.7  
 
‘’Perspectiva financiera: El enfoque se basa en descubrir los factores críticos de 
éxito que reflejan el modelo económico de los principales elementos determinantes 
que influyen sobre los resultados económicos o, en el caso de una organización 
pública, el modelo en que se basa el cumplimiento de su mandato fundacional.’’8 
 
Perspectiva del cliente: Consiste en identificar los grupos de interés (stakeholders) 
clave, para cada uno de los cuales, la organización genera una propuesta de valor, 
que éstos valoran y por la que están o estarían dispuestos a pagar. En un hospital 
de agudos de alta complejidad, los grupos de interés pueden ser, entre otros, los 
pacientes, la atención primaria, otros hospitales, la sociedad, los accionistas, los 
financiadores, etc. 
Perspectiva interna o de procesos: El enfoque se basa en definir la cadena de valor 
de los procesos clave de la actividad de una organización sanitaria, para entregar 
la propuesta de valor a los grupos de interés.9 
                                                          
7 Alerany Pardo, C., Monterde Junyent, J., & Iglesias García, F. Cuadro de mando integral. El 
farmacéutico hospitales. Barcelona. (2006). {en línea}. Disponible en: https://search-proquest-
com.ezproxyucdc.ucatolica.edu.co/central/docview/225060188/fulltextPDF/7426A657D9114C68PQ
/5?accountid=45660. Recuperado abril 2018. p.32 
8 Ibíd., p.33  




‘’Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: El enfoque radica en identificar los 
activos intangibles necesarios para realizar excelentemente los procesos internos. 
’’10 
 
1.6.1.2 ¿Cómo se diseña el BSC? 
 
La construcción del BSC se divide en 10 etapas, las cuales son: 
 
 Visión y misión. Definición correcta de visión y misión que debe adaptarse a 
las previsibles oportunidades y/o amenazas del negocio. En esta etapa se 
establecen las cuatro perspectivas: Financiera, clientes, procesos internos y 
formación y crecimiento.  
 
 Análisis interno y externo. Se debe tener en cuenta todos los datos relevantes 
a los que se tenga acceso en la interacción con las partes interesadas con el fin 
de establecer objetivos estratégicos. 
 
 Identificación de factores claves de éxito de la organización. Decidir cuáles 
son los factores claves y clasificarlos por orden de prioridad, se sugiere formar 
grupos de discusión y determinar cuáles son los factores más importantes para 
tener éxito. En esta etapa se identifica la información relevante del negocio y 
asegurar la coherencia entre dicha información y la estrategia de la empresa. Es 
importante tener en cuenta tres perspectivas para la determinación de los 
factores claves: La empresa, el sector y el entorno del negocio. 
 
 Relaciones Causa-efecto entre factores. Verificar que las diferentes 
perspectivas se relacionen naturalmente unas con otras, de manera que exista 
un equilibrio. 
 
 Establecimiento de los objetivos estratégicos. Se establecen objetivos 
dentro de las 4 perspectivas: 
 
- Perspectiva financiera. Se define como todo aquello que los empresarios 
esperan recibir respecto al crecimiento y rentabilidad de su inversión. 
 
- Perspectiva del cliente. Describe como se crea valor al producto, como satisface 
la demanda y por qué el cliente paga por ello. 
 
- Perspectiva de procesos internos. Es necesario conocer los procesos que 
generan valor para los clientes y logran satisfacer las necesidades de los 
clientes. 
                                                          




- Perspectiva de formación y crecimiento. permite a la empresa asegurar su 
capacidad de renovación a largo plazo, requisito previo para una existencia 
duradera. 
 
 Elección de indicadores. Los indicadores son descripciones compactas de 
observaciones, en números o en palabras, que no tienen por qué ser 
exclusivamente tasa, sino que pueden ser unidades físicas, monetarias o 
diagramas; siendo la propia situación y la estrategia la que determine cuáles son 
los indicadores mejores, habiendo un mayor apoyo para aquellos que surjan por 
un proceso de debate. 
 
 Establecimiento del CMI a nivel global. Se hace presentación del CMI a las 
personas involucradas para su conocimiento y aprobación. Para su 
implementación es necesario que todos los miembros de la organización reciban 
información sobre el trabajo y proceso de ideas necesario para su creación 
 
 Desglose del cuadro de mando e indicadores por unidad. El CMI se 
descompone y se aplica a las unidades de niveles inferiores, con el fin de que 
los empleados vean de que forma la visión y las metas de la empresa  afectan a 
las operaciones de todos los días y como su trabajo ayuda a que la empresa 
logre buenos resultados. Dentro de este proceso, habría que formular 
estándares a corto y largo plazo para los indicadores, de forma que se pueda 
medir su marcha de forma continua y llevar a cabo las acciones correctivas 
necesarias a tiempo. 
 
 Establecimiento del plan de acción. Debe permite alcanzar las metas y visión 
establecidas. Este plan debe incluir las personas responsables, un calendario 
para informes provisionales y definitivos y los resultados que se desean obtener 
debidamente cuantificadas. 
  
 Comparación entre presupuesto y realidad de cada indicador. Es necesario 
un seguimiento constante para ser una herramienta dinámica de gestión, para 
ellos es necesario disponer de adecuadas tecnologías de información. 
 
1.6.1.3 ¿Cómo se diseñan los indicadores? 
 
 ¿Qué se hace? Descripción de sus actividades. 
 
 ¿Qué se desea medir? Seleccionar todas las actividades que se consideran 
prioritarias. 
 ¿Quién utilizará la información? Seleccionar los destinatarios de la 





 ¿Cada cuánto se debe medir? Se debe definir la periodicidad en la que se 
desea obtener la información. 
 
 ¿Con que se compara? Deben establecerse referentes respecto a su 
estructura, proceso o resultado. 
 
 Identificación y/o Revisión de Productos y Objetivos que serán medidos.  
 
 Establecer medidas de desempeño claves. El número y tipo de indicadores 
depende de los objetivos determinados para la evaluación de las características 
de la entidad y del nivel de la organización que se pretendan desarrollar. 
 
 Asignar las responsabilidades. Responsabilidades institucionales para el 
cumplimiento en el manejo de la información, tanto para alimentar el indicador 
como para su análisis y presentación de resultados. 
 
 Establecer referentes comparativos. 
 
 Construir formulas. Se debe asegurar que el cálculo obtenga información de 
las variables que se están tratando de medir, es decir el resultado del indicador. 
 
 Validar indicadores. Se deben permitir asegurar su transparencia y 
confiabilidad del indicador para que se constituya en una herramienta para la 
toma de decisiones y la rendición de cuentas. 
 
 Comunicar e informar.  
 
1.6.1.4 ¿En dónde se van a implementar el CMI? Los indicadores se 
implementaron en la herramienta propuesta por la estudiante y se propuso para un 
futuro la implementación en un software buscando la automatización y medición en 
tiempo real. 
 
1.6.1.5 ¿Cómo realizar un diagnóstico del estado actual de una organización? 
Para realizar el diagnostico empresarial se utilizó el análisis DOFA, la cual ‘’es una 
herramienta estratégica de diagnóstico que permite vislumbrar en qué situación se 
encuentra una organización.’’11 Para esto propone identificar las debilidades, 
fortalezas, oportunidades y amenazas y con base en esta generar estrategias que 
permitan el cumplimiento de objetivos organizacionales. 
 
1.6.1.6 Partes interesadas. Es cualquier individuo, grupo u organización que afecta 
                                                          




o se ve afectado por las actividades de una organización. 
 
1.6.1.7 Matriz de impacto. Pacto es una herramienta de análisis cualitativo de 
riesgos que nos permite establecer prioridades en cuanto a los posibles riesgos de 
un proyecto en función tanto de la probabilidad de que ocurran como de las 
repercusiones que podrían tener sobre nuestro proyecto en caso de que ocurrieran. 
 
1.6.2 Marco conceptual  
 
1.6.2.1 Métricas. El blog de planeamiento estratégico nos presenta la siguiente 
definición: ‘’Cuando utilizamos el término métrica nos referimos a una medida 
numérica directa, que representa un conjunto de datos de negocios en la relación a 
una o más dimensiones. ’’12 
 
1.6.2.2 Partes interesadas. Es cualquier individuo, grupo u organización que forma 
parte, afecta o se ve afectada por una organización. 
 
1.6.2.3 CMI. CMI gestión presenta la siguiente definición: ‘’Es un modelo de gestión 
que traduce la estrategia en objetivos relacionados entre sí, medidos a través de 
indicadores y ligados a unos planes de acción que permiten alinear el 
comportamiento de los miembros de la organización con la estrategia de la 
empresa.’’13  
 
1.6.2.4 Misión. Es el motivo o la razón de ser por parte de una organización, una 
empresa o una institución. Este motivo se enfoca en el presente, es decir, es la 
actividad que justifica lo que el grupo o el individuo está haciendo en un momento 
dado. 
 
1.6.2.5 Indicadores de gestión. ‘’Es la expresión cuantitativa del comportamiento 
y desempeño de un proceso, cuya magnitud, al ser comparada con algún nivel de 
referencia, puede estar señalando una desviación sobre la cual se toman acciones 
correctivas o preventivas según el caso. ’’14 
 
1.6.2.6 Planeación estratégica. Es un proceso sistemático de desarrollo e 
implementación de planes para alcanzar propósitos u objetivos. 
 
1.6.2.7 Objetivos. Es un fin último al que se dirige una acción. 
                                                          
12 Blog planeamiento estratégico. Métricas e indicadores gestión. Perú. 2010. {en línea}. Disponible 
en:{http://planeameinto-estrategico.blogspot.com.co/2010/05/metricas-e-indicadores-
gestion.html}.Recuperado Abril 2018     
13 CMIgestión. Cuadro de mando integral. {en línea}. Disponible en {http://cmigestion.es/cuadro-de-
mando-integral/}.Recuperado Abril 2018 
14 ReliabilityWeb. Los indicadores de gestión. {en línea}. Disponible en 





1.6.2.8 Estrategia empresarial. Es la manera en que una organización define cómo 
crear valor. Define los objetivos de la empresa y las acciones y recursos a emplear 
para cumplir con dichos objetivos. 
 
1.6.2.9 Objetivos estratégicos. Objetivos planteados por una organización para 
lograr determinadas metas y a largo plazo la posición de la organización en un 
mercado específico, es decir, son los resultados que la empresa espera alcanzar en 
un tiempo mayor a un año, realizando acciones que le permitan cumplir con su 
misión, inspirados en la visión. 
 
1.6.2.10 Visión. Se refiere a una imagen que la organización plantea a largo plazo 
sobre cómo espera que sea su futuro, una expectativa ideal de lo que espera que 
ocurra. La visión debe ser realista, pero puede ser ambiciosa, su función es guiar y 
motivar al grupo para continuar con el trabajo. 
 
1.6.2.11 Perspectivas. Las perspectivas del Cuadro de Mando Integral ayudan a 
organizar los objetivos estratégicos y aglutinarlos en función de aquellos elementos 
sobre los que se fijan una meta. Por lo tanto, las perspectivas son áreas de 
actuación del CMI enfocadas a un determinado ámbito de la organización. 
 
1.6.2.12 Análisis Interno. Un análisis interno consiste en la identificación y 
evaluación de los diferentes factores o elementos que puedan existir dentro de una 
empresa. 
 
1.6.2.13 Análisis Externo. También conocido como análisis del entorno, evaluación 
externa o auditoría externa, consiste en la identificación y evaluación de 
acontecimientos, cambios y tendencias que suceden en el entorno de una empresa 
y que están más allá de su control. 
 





1.7.1 Tipo de estudio.  El tipo de investigación que se implementó fue el 
descriptivo dado a que se busca mostrar la situación actual de dotActual en el 
momento de desarrollo del trabajo y permite la identificación y el análisis de los 
variables claves del problema a solucionar.  
 
1.7.2 Fuentes de información 
 
1.7.2.1 Fuentes primarias. Como fuentes de información primarias de este trabajo 
se tienen reuniones con docentes de la universidad para asesorías, visitas y 
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entrevistas con trabajadores de la empresa, revisión de documentos internos de la 
organización. 
 
1.7.2.2 Fuentes secundarias. Como fuentes de información secundarias de este 
trabajo se tienen libros, revistas, bases de datos de la universidad, artículos de 
investigación e información suministrada en páginas web. 
 
1.8 DISEÑO METODOLÓGICO 
 
Cuadro 2. Metodología de desarrollo de proyecto 
 
Fuente. El Autor 
 
1.8.1 Diagnóstico organizacional.  En el segundo capítulo la estudiante 
establece una breve descripción de dotActual y su oferta comercial. Adicionalmente 
documenta y analiza los recursos disponibles y analiza el contexto externo con el 
fin de identificar las Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y amenazas de la 
organización. 
 
1.8.2 Objetivos estratégicos.  En este capítulo se realizó la identificación y 
análisis de las partes interesadas, con base en estas se establecieron los objetivos 
estratégicos y sus factores claves de éxito. 
 
Posteriormente se analizó los factores claves para el cumplimiento de los objetivos 
y la información del diagnóstico organizacional para establecer las estragias a 
desarrollar por la empresa durante el año 2019. 
 
1.8.3 Diseño CMI.  En este capítulo se establecieron las metas y los indicadores 
de cada factor clave, agrupando los indicadores en las diferentes perspectivas 
planteadas que conforman el CMI. 
CAPÍTULO ITEM
Descripción de la organización y su oferta comercial
Documentación de recursos organizacionales
Análisis de recursos organizacionales
Análisis del contexto externo 
Identificación de Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas
Análisis de partes interesadas
Planteamiento de objetivos estratégicos















1.8.4 Plan de acción.  Con las estrategias planteadas en la matriz DOFA se 
generará un plan de acción para que la empresa empiece el proceso de 










































2. DIAGNÓSTICO ORGANIZACIONAL 
 
Para el desarrollo del diagnóstico se utilizó como referencia el análisis DOFA el cual 
propone la identificación de debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas de 
la organización y con base en esto generar estrategias para el cumplimiento de 
objetivos. 
 
Inicialmente se describió la misión, visión, valores y principios organizacionales y la 
oferta comercial de dotActual. Posteriormente se analizó el contexto interno y 
externo de la empresa. 
 
2.1 DESCRIPCIÓN DE LA ORGANIZACIÓN Y SU OFERTA COMERCIAL 
 
La empresa sobre la cual se desarrolló la propuesta de modelo de gestión 
estratégico basado en CMI (Cuadro de Mando Integral) es dotActual, una 
comercializadora de dotación corporal, calzado industrial y elementos de protección 
personal para los colaboradores del sector industrial de la zona metropolitana de 
Bogotá.  
 
La organización suministró la siguiente información que fue documentada y 
analizada durante el desarrollo del proyecto. 
 
2.1.1 Misión dotActual.  ‘’Somos una empresa colombiana de seguridad industrial 
dedicada a la fabricación de dotación corporal y distribución de calzado de 
seguridad y elementos de protección personas, adecuados para proteger al 
trabajador de acuerdo con la actividad de nuestros clientes, pensando siempre en 
la salud, seguridad y comodidad de nuestro cliente final (usuario del elemento). 
Nuestro enfoque se basa en brindar productos certificados y de alta calidad, 
cumpliendo con toda la normatividad vigente. ’’15 
 
2.1.2 Visión dotActual.   
‘’Para el 2022 seremos una empresa que permita la implementación de un SG SST 
(Sistema de Gestión de Salud y Seguridad en el Trabajo) ofreciendo servicios de 
capacitación en salud y seguridad en el trabajo y centralizando la dotación de los 
colaboradores. ’’16 
2.1.3 Principios dotActual 
 
 ‘’Altruismo: Buscar lo mejor para nuestros colaboradores y aliados de manera 
desinteresada. 
                                                          
15 DOTACTUAL SAS, misión dotActual. {En línea}. Fecha {2018}. Disponible en {Documentación 
dotActual}. Pag 1. 
16 Ibid., p. 2. 
 32 
 
 Integridad: Ser coherentes con lo que se dice y se hace de manera libre y 
voluntaria. 
 Confiabilidad: Generar un espíritu de confianza y tranquilidad en el equipo de 
trabajo 
 Gestión de saber: Promover la cultura del aprendizaje constantes con miras al 
desarrollo personal y profesional de los colaboradores y aliados ‘’17 
 
2.1.4 Valores dotActual 
 
 ‘’Pro actividad 
 Responsabilidad 
 sencillez 
 Alegría’’ 18 
 
Dotactual Maneja tres líneas de negocio: 
 
A continuación se muestra una breve descripción de la oferta comercial de la 
organización (véase el Cuadro 3). 
 





Línea cabeza y facial : cascos y caretas 
Línea visual : gafas y mono gafas 
Línea respiratoria : respiradores reusables y libres de 
mantenimiento 
Línea auditiva : protectores tipo copa y tipo inserción 
Línea manual : Protección manual   
Línea altura : Protección para alturas 








Calzado dieléctrico operario 
Calzado dieléctrico ingeniero  
Calzado dieléctrico soldador 
Calzado PVC 
Calzado caucho 
Fuente. El Autor  
                                                          
17 Ibid., p. 3. 





Dotación de elementos de protección personal: son los elementos de protección de 
uso personal utilizados por los trabajadores que están expuestos a riesgos 
específicos dentro de su actividad laboral.  
 
Dotación corporal: Es toda prenda de vestir utilizada en la actividad laboral que su 
materia prima este a base de tela.  
 
Dotación calzado: Calzado utilizado en la actividad laboral. 
 
2.2  DOCUMENTACIÓN DE RECURSOS ORGANIZACIONALES 
 
En la documentación de los recursos organizacionales, el estudiante se apoyó en la 
clasificación de la teoría de recursos y capacidades propuesta por la economista 
británica Edith Penrosa. Donde establece tres tipos de recursos: tangibles, 
intangibles y de talento humano. 
 
2.2.1 Recursos Tangibles.  Para documentar los recursos tangibles se realizó una 
visita a las instalaciones de la empresa donde se tomó fotos y datos de las 
referencias de los recursos físicos con los que cuentan actualmente para cada uno 

























Cuadro 4. Recursos tangibles dotActual 
 
Fuente. El Autor 
 
(Véase el Anexo A) el cual muestra a detalle los recursos tangibles con sus 
especificaciones.  
 
2.2.2 Recursos Intangibles.  Para la documentación de los recursos intangibles 
se realizó una reunión con los directivos de dotActual donde clasificaron y 





Dirección Carrera  80 #74a-09
1 habitación utilizada para área de producción
1 habitación utilizada para área de revisión y empaque
1 habitación utilizada para área administrativa
1 Maquina fileteadora Mauser Spezial 515-4 
1 Maquina fileteadora Union Special mark IV 39500
3 Maquinas planas Pfaff 463
1 Maquina multifuncional Pfaff 260
1 Maquina collarin SML 
1 Maquina doble aguja Pfaff 5642-800/02
1 Maquina cortadora 8'' cuchilla vertical eastman blue streak II
1 Maquina cortadora 4'' cuchilla redonda
1 Plancha vaporizadora Reliable J490A
1 Plancha fusionadora 
1 Plancha sencilla Noreico electronic auto off
1 Mesa para cortar 
2 Escritorios de oficina 
6 Sillas
6 leds
1 stand para insumos 
Burro de planchado 
1 Puff
Automóviles 1 Moto Yamaha Fazer modelo 2015 
100 Hilos calibre 120
5 Hilos calibre 50
20 Hilazas 2 cabos





Folder para documentación con sus respectivos separadores 
y acetatos 
Sello empresarial
Cuentas por pagar : $16'000.000
Cuentas por cobrar: $23´000.000









Insumos para la producción 
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Cuadro 5. Recursos intangibles dotActual 
 
Fuente. El Autor 
 
(Véase el Anexo B) el cual muestra a detalle los recursos intangibles con sus 
especificaciones. 
 
2.2.3 Recurso Humano.  Para analizar el recurso humano de dotActual se 
documentó la información profesional de cada uno de los trabajadores. El cuadro a 



















Tecnología flexible Paquete Office





1 Computador Lenovo 
7 Celulares para comunicación y gestión empresarial
Logo 
Eslogan 
Documentos con la implementación de la imagen corporativa
Dominio correo con nombre de la empresa 
Portafolio de productos
Tarjetas dotActual
Organizaciones orientadas a resultados Enfoque al cumplimiento de objetivos organizacionales
Organizaciones orientadas a personas
Enfoque al la satisfacción de necesidades de las personas. Se 











Cuadro 6. Recurso humano dotActual 
 
Fuente. El Autor 
 
Adicional a los factores mencionados en el cuadro, la estudiante se reunió en cinco 
ocasiones con el equipo de dotActual, identificando sus habilidades y capacidades. 
  
(Véase el Anexo C) donde se muestra a detalle el recurso humano de dotActual. 
 
2.3  ANÁLISIS DE RECURSOS ORGANIZACIONALES   
 
En las visitas a la empresa se evidenciaron grandes problemas en la estructura 
organizacional. Su corta experiencia ha generado que emplee sus esfuerzos a 
cumplir con las actividades básicas para satisfacer las necesidades de sus clientes, 
descuidando los procesos administrativos. 
 




Trabajador Experiencia laboral Nivel de estudio Nivel económico Situación Financiera
Juan Gómez
• 1 Año como operario en fábrica de sacos 
de la lana
• 5 años en el sector financiero como: 
asesor call center, analista de crédito y 
analista de cobranza
• 6 meses como gestión de tecnología de 
TI y optimización de procesos
Ingeniero Industrial 
No tiene capital de 
inversión
Con posibilidad de 
adquirir apalancamiento 
financiero a título personal
Alejandra Gómez
• 1 Año como gestora de seguridad en C.C
• 1 Año cajera en sector financiero
• 1 Año asesor call center en sector 
financiero
2 Años como operaria en fábrica de 
confección de sacos de lana
Bachillerato
No tiene capital de 
inversión
Sin posibilidad 




• 40 años como diseñador y confeccionista, 
ha trabajo con reconocidos diseñadores de 
Colombia
Bachillerato
No tiene capital de 
inversión




• 1 Año Aux. Talento Humano




No tiene capital de 
inversión
Con posibilidad de 
adquirir apalancamiento 
financiero a título personal
Camilo Sarmiento
• 1 Año asesor call center en sector 
financiero
• 11 Años operario en fábrica de sacos de 
lana en diferentes funciones
Bachillerato
No tiene capital de 
inversión
Con posibilidad de 
adquirir apalancamiento 
financiero a título personal
Estefy Vargas
 • 6 meses cajera en sector financiero
 • 2 Años asesora comercial
Ingeniero Industrial 
No tiene capital de 
inversión
Con posibilidad de 
adquirir apalancamiento 
financiero a título personal
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 La empresa no cuenta con una planeación estratégica en la que defina sus 
objetivos estratégicamente. 
 No existe una estructura de personal donde asigne funciones y 
responsabilidades, cada trabajador ejecuta diferentes actividades hasta 
completar su horario laboral 
 No están definidos ni documentados los procesos organizacionales 
 
Adicionalmente a los hallazgos anteriores, se analizó la documentación de los 
diferentes recursos, con el fin de establecer las condiciones de la empresa en cada 
uno de ellos 
 
A continuación, se enumeran los aspectos concluidos de los recursos 
organizacionales. 
 
2.3.1 Recursos tangibles  
 
 dotActual es una microempresa que solo tiene una sede ubicada en el barrio 
Tabora de la localidad de Engativá, donde se realizan todas las actividades de 
los diferentes procesos. No cuenta con un punto de venta para atención de venta 
al por menor.  
 
 La empresa dispone de un taller equipado con 11 máquinas especializadas en 
confección de prendas de vestir. Sin embargo, la empresa no tiene medida la 
capacidad de producción del taller. 
 
 Cuenta con un portafolio de muestras para llevar a cabo la gestión de ventas y 
enseñar a sus clientes la calidad de sus productos previo a la adquisición de los 
mismos.  
 
 Se analizó que la empresa no cuenta con una liquidez financiera robusta para 
llevar a cabo su actividad económica dado que su misión principal es compra y 
venta de productos y frecuentemente sus clientes solicitan financiación en sus 
pedidos.  
 
 La empresa no cuenta con los requisitos exigidos por empresas de financiación 
para acceder a créditos. 
 
2.3.2 Recursos intangibles 
  
 Tecnología: como se dijo anteriormente dotActual es una microempresa joven 
por lo que no se han implementado practicas avanzadas de tecnología y a hoy 
solo se utilizan herramientas básicas como lo es el paquete office, correo 




 Reputación: dotActual es una empresa que da gran importancia a su imagen y 
posición de marca y como lo percibe el mercado, es por esto, que ha invertido 
recursos financieros en su publicidad y en la actualidad cuenta con una imagen 
corporativa compuesta de: logo, eslogan, tarjetas y portafolio digital de 
productos. 
 
 Cultura: la cultura organizacional de la empresa está enfocada a la satisfacción 
de las necesidades de las personas (cliente, proveedor y colaborador dotActual) 
y al cumplimiento de objetivos organizacionales. 
 
2.3.3 Recurso humano  
 
 Cuenta con un personal de 6 trabajadores, el 50% son estudiantes de decimo 
semestre de pre grado, la diferencia son bachilleres. Los estudiantes tienen 
experiencia profesional en cargos administrativos y el resto del equipo en cargos 
operativos de confección, lo que genera que dotActual sea un equipo de trabajo 
con diversas experiencias y habilidades. 
 
 Es una empresa donde el 66,6% de los trabajadores son familiares, no está 
documentado los procesos ni formalizado las actividades y responsabilidades de 
cada trabajador. Lo que ocasiona que existan un ambiente tenso en la compañía 
y que los trabajadores se estresen a menudo. 
 
 El 66% del equipo no tiene capacidad de toma de decisiones basadas en cifras 
de resultados 
 
 El 50% de los trabajadores carecen de capacidad para el manejo de 
herramientas tecnológicas. 
 
 El recurso humano tiene gran compromiso e interés en la obtención de buenos 
resultados 
 
 No existe una comunicación asertiva de las decisiones de la compañía ni de 
instrucciones para el desarrollo de actividades. 
 
2.4 ANÁLISIS DEL CONTEXTO EXTERNO 
 
Para el análisis del contexto externo se utilizó la herramienta PESTEL la cual 
establece el análisis de seis factores claves: Político, Económico, Social, 







2.4.1 Análisis de PESTEL 
 
Para realizar el análisis PESTEL la estudiante realizó una visita con los directivos 
de la compañía en donde se plantearon que temas debían investigarse en cada 
aspecto de la herramienta. 
 
A continuación, se indican los temas a tratar en cada aspecto (véase el Cuadro 7). 
 
Cuadro 7. Temas PESTEL 
 
Fuente. El Autor 
 
2.4.1.1 Análisis político 
 Seguridad y salud en el trabajo en Colombia y sus leyes. Colombia es un 
país que a través del tiempo ha identificado la importancia de la seguridad y 
salud del trabajador para el país y su economía. En 1993 se aprueba en el 
congreso de la Republica la Ley 100 de 1993, la cual plantea el Sistema general 
de Seguridad Social Integral (SGSSI), y con el propone un Sistema de general 
de Riesgos Profesionales (SGRP). (Véase la Figura 2) la cual  muestra un breve 
esquema del SGSSI. 
 












Fuente. El Autor 
P Seguridad y salud en el trabajo en Colombia y sus leyes
Economía actual del sector industrial en Colombia
Rotación de los productos ofrecidos por dotActual
S Cultura cliente sector industrial
T Oferta tecnológica en Colombia
E No hubo factores a tener en cuenta





Como lo muestra la Figura 2 el SGSSI se divide en tres sistemas principales, entre 
ellos, el Sistema General de Riesgos Laborales, el cual vela por la seguridad y salud 
del trabajador colombiano. 
 
A través del tiempo se han aprobado leyes, decretos y resoluciones que refuerzan 
el SGRL y obligan al empleador a suministrar la dotación necesaria a sus 
colaboradores en tema de Elementos de protección personal EPP, calzado y 
prendas de vestir necesarios para llevar a cabo sus actividades como empleado, 
garantizando la salud y seguridad del colaborador. 
 
En la actualidad el Ministerio de Trabajo en colaboración con el Ministerio de Salud 
y Protección Social son los principales responsables del Plan Nacional de Seguridad 
y Salud en el Trabajo (PNSST 2013 – 2021), el cual propone las siguientes metas, 
con sus respectivos indicadores 
 
1. meta: avanzar en la protección social de los trabajadores, en el marco de una 
cultura preventiva articulada con las políticas públicas de seguridad y salud en el 
trabajo. 
Indicador: incremento anual de afiliados al sistema general de riesgos laborales. 
2. meta: fortalecer el sistema general de riesgos laborales a través del diálogo 
tripartito y de acciones de inspección, vigilancia y control 
Indicadores: trabajo articulado entre comités secciones y locales con el comité 
nacional de la seguridad y salud en el trabajo y de este último con el consejo nacional 
de riesgos laborales. 
3. meta: lograr la estructuración del sistema de gestión de la seguridad y salud en el 
trabajo, en busca de la promoción de la seguridad y la salud y mejores resultados en 
prevención de accidentes y enfermedades laborales, propendiendo por un trabajo 
decente 
Indicadores:  
Proporción de empresas con sistema de gestión en seguridad y salud en el trabajo  
Disminuir la tasa de accidentalidad en trabajo  
Incidencia de enfermedades laborales 
4. meta: fortalecer las acciones tendientes a la oportunidad de obtener las 
prestaciones del sistema general de riesgos laborales. 
Indicadores: 
Mejorar el proceso de rehabilitación  





                                                          
19 MINISTERIO DE TRABAJO. Plan Nacional de Seguridad y Salud en el Trabajo. Bogotá. 
Mintrabajo.2013 - 2021 
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2.4.1.2 Análisis Económico 
 
 Economía actual del sector industrial en Colombia 
 
Según el artículo publicado en la revista Portafolio el 15 de Mayo de 2018 por el 
periodista Carlos Ortega, el DANE confirma que la economía creció 2.2% en el 
primer trimestre de 2018 
 
“Los sectores que más impulsaron el PIB en el primer trimestre fueron: actividades 
financieras y seguros (6,1), administración pública u defensa (5,9), actividades 
profesionales, científicas y técnicas (5,6), actividades artísticas, de entretenimiento 
y recreación (4) y comercio al por mayor (3,9). Todo en porcentajes. 
 
Por su parte, lo que cayeron fueron: industria manufacturera (-1,2), explotación de 
minas y canteras (-3,6) y construcción (-8,2).” 
 
 Rotación de los productos ofrecidos por dotActual  
 
Para establecer la tasa promedio de rotación de los productos ofrecidos por 
dotActual, la estudiante generó una muestra de 10 empresas en el sector 
manufactura y construcción. A continuación se relaciona la razón social de cada 
empresa y el sector al que pertenece (véase el Cuadro 8). 
 
Cuadro 8. Muestra de empresas de estudio 
 
Fuente. El Autor 
 
Se realizó una visita a cada empresa de la muestra en donde se identificó el 
consumo de los diferentes artículos de dotación. Se analizaron en total 17 productos 
en las tres líneas de distribución de dotActual, 13 elementos de elementos 
protección personal, 2 prendas dotación corporal y 2 de calzado industrial.  
 
Razon social Sector
Metalurgica Construcel Colombia S.A Manufactura 
Compañía De Pártes Y Accesorios S.A.S Manufactura 
Dicol Ltda Manufactura 
Tecniacrilicos Ltda Manufactura 
Pedriplasticos S.A.S Manufactura 
Impak Al Tecnicos Ltda Manufactura 
Imbera Servicios Colombia Sas Manufactura 
A R Construcciones S A S Construcción
Pinzuar Limitada Manufactura 
Ingenieria De Refrigeracion Industrial Rojas Hermanos S.A Manufactura 
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A continuación se relacionan las gráficas de resultados, donde se compara la 
rotación de cada producto por línea Vs el consumo promedio de la muestra. 
 
Figura 3. Dotación Epp vs consumo promedio de la muestra 
 
Fuente. El Autor 
 
De acuerdo con la gráfica 1 se concluye que 10 de los 13 artículos de EPP manejan 
un consumo promedio entre 0 y 2 meses. 
 
Figura 4. Dotación corporal vs consumo promedio de la muestra 
 




De acuerdo con la gráfica 2 se concluye que 2 de los 2 artículos de dotación corporal 
manejan un consumo promedio entre 4 y 5 meses. 
 
Figura 5. Dotación calzado vs consume promedio de la muestra 
 
Fuente. El Autor 
 
De acuerdo con la gráfica 3 se concluye que 2 de los 2 artículos de dotación corporal 
manejan un consumo promedio entre 5 y 6 meses. 
 
Para visualizar y verificar la información utilizada para concluir los resultados 
anteriores ver Anexo D que muestra un cuadro comparativo de los productos Vs la 
tasa de rotación en el mercado y en el Anexo E muestra un cuadro comparativo de 
los productos Vs la rotación recolectada en los encuentros con las empresas 
usuarias. 
 
2.4.1.3 Análisis social 
 
La población de las industrias colombianas por conciencia propia y exigencia legal 
a través del tiempo han dado gran importancia a la seguridad y salud de los 
trabajadores. Sin embargo, muchas empresas aún están en este cambio de 
conciencia e intentan reducir su inversión en seguridad al máximo, al punto de que 
en ocasiones se omita el uso de EPP sabiendo las consecuencias legales que esto 
puede llegar a generar, en otros casos las empresas toman como variable principal 
de decisión para la compra de dotación el precio del producto, sin tener en cuenta 
calidad y comodidad. 
 
Lo anterior implica que dotActual desarrolle su misión comercial en un mercado 
donde un alto porcentaje de consumidores no tienen una cultura enfocada en 









OPERARIO - SOLDADOR PVC - CAUCHO




importancia de la dotación individual para generar ambientes de trabajos idóneos 
para la ejecución de las actividades de los diferentes colaboradores. Sin embargo, 
en Colombia la SST cada vez tiene mayor auge, la población exige condiciones 
seguras y saludables para los trabajadores. Lo que proyecta que el mercado 
colombiano evolucione en conciencia de seguridad y salud, estableciendo el 
abastecimiento de dotación industrial para los trabajadores como suministro 
indispensable de las organizaciones. 
 
2.4.1.4 Análisis Tecnológico 
 
En la actualidad las empresas han incorporado la tecnología como pieza clave para 
el funcionamiento y la mejora de los productos y/o servicios, lo que ha generado 
que haya gran oferta de herramientas tecnológicas accesibles para dotActual con 
gran impacto en los resultados de sus procesos. 
 
A continuación, se nombran las herramientas tecnológicas que ofrece el mercado 
de mayor impacto según el equipo del proyecto. 
 
 G suite 
 CRM 
 Celulares 
 Sistema contable 
 Software calidad 
 Página Web 
 Paquete office 
 
2.4.1.5 Análisis ecológico  
 
Este factor no se tuvo en cuenta para el análisis PESTEL dado a que la actividad 
de dotActual no impacta ni positiva ni negativamente el ambiente directamente. 
Como toda empresa debe haber un tratamiento para los residuos que se generen 
en los diferentes procesos. Sin embargo, de los residuos que se generan ninguno 
es toxico y en la actualidad solo venden a un tercero para que sean reutilizados.  
 
2.4.1.6 Análisis legal 
 
dotActual es una empresa constituida como una SAS (Sociedad por acciones 
simplificadas) y de acuerdo a esto debe cumplir una normatividad ante el estado 
colombiano. A continuación, se nombran las responsabilidades que debe cumplir 











Cuadro 9. Responsabilidades dotActual ante el estado 
 
Fuente. El Autor 
 
2.5 IDENTIFICACIÓN DE DEBILIDADES, OPORTUNIDADES, FORTALEZAS 
Y AMENAZAS 
 
Una vez documentada y analizada la información del contexto externo se 





 Acceso a Financiación con entidades financiera supervisadas por la 
normatividad Colombiana.  
 Apalancamiento financiero con proveedores. 
 Oferta en el mercado para transporte de carga mediante empresas como 
transportadoras y servicios particulares. 
 Oferta en el mercado de CRM y ERP 
 Oferta en el mercado de página web. 
 Los productos que oferta dotActual, tienen consumo constante y periódico en el 
mercado.  
 Oferta educativa en diferentes áreas de conocimiento. 
 Oferta educativa en el desarrollo de habilidades y competencias de 
comunicación asertiva 
 Mercado atractivo dado a que hoy en día la normatividad colombiana exige a las 
empresas suministrar a sus trabajadores con la dotación necesaria para la 
ejecución de sus actividades laborales 





 Reforma tributaria que incremente el valor de pago de impuestos. 
 Disminución de consumo de dotación corporal dado a la situación económica en 
el sector industrial. 
Responsabilidades Ente regulador
Inscripción de empresa Cámara de comercio
Registro de las actividades económicas ejercidas por la empresa DIAN, Secretaria distrital de hacienda y Cámara de Comercio
Manejo de libros contables DIAN
Declaración de impuestos nacionales DIAN
Declaración de impuestos distritales Secretaria distrital de hacienda
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 Mercado con poco conocimiento en productos y marcas de dotación industrial, 
lo que los lleva a elegir sus proveedores basándose solo en precio. 
 
Para el planteamiento de las debilidades y fortalezas se tomó una muestra de 21 
empresas competencia directa de la empresa estudio en las diferentes líneas de 
negocio, con el fin de generar un cuadro comparativo que permitiera identificar el 
nivel de competencia de dotActual frente al mercado en los principales aspectos 
que impactan al cliente consumidor. 
 
Se analizaron variables claves para una empresa en la elección de sus proveedores.  
 
A continuación se muestra el cuadro comparativo resumen de dotActual frente a la 
competencia (véase el Cuadro 10). 
 
Cuadro 10. Análisis variables competencia 
 
Fuente. El Autor 
 
Se concluye según la muestra de estudio que: 
 
 dotActual está en el promedio de tiempos de entrega (3 días hábiles) y precio en 
las tres líneas de negocio. 
 De las 7 empresas de estudio comercializadoras de elementos de protección 
persona, el 100% son aliadas directas de las empresas fabricantes.  
 El 81% de las empresas cuentan con página web. 








Manpower Fabricante 8 dias habiles SI si No
Artiseg Fabricante inmediata No SI No
Dotaciones alcosto Fabricante inmediata No No No
Torino Fabricante 10 dias habiles SI SI Marca propia
Kondor Fabricante 4 dias hablies SI SI Marca propia





3 dias habiles SI SI Marca propia
SI
SI Marca propia
Terrano Fabricante 3 Dias habiles SI SI Marca propia
Linea calzado




3 dias habiles SI
No Si No
Kliwes jeans Fabricante inmediata SI Si No
No No
Distribuidora el proveedor Fabricante inmediata No No No
Linea corporal
Madelpa Fabricante 10 dias habiles No





2 dias habiles Si SI Marca propia
Master quimica Comercializadora 5 dias habiles SI SI
Empaquetaduras y empaques Comercializadora 2 dias habiles SI SI SI
SI SI
Armadura Fabricante 4 dias hablies SI SI Marca propia
SI
Central de soldaduras Comercializadora 2 dias habiles SI SI Si
Linea de EPP




3 dias habiles SI
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Analizada la información de la competencia y los recursos de dotActual se 




 dotActual no cumple con los requisitos exigidos por las empresas fabricantes de 
elementos de protección personal para ser distribuidor directo de estas marcas, 
lo que la obliga a aliarse con los distribuidores mayoristas teniendo un costo de 
venta de producto mayor que la competencia.  
 Los socios de dotActual no tienen capacidad económica para aportar capital de 
trabajo  
 dotActual no cumple con los requisitos legales para acceder a financiación con 
proveedores y entidades financieras. 
 La empresa no cuenta con transporte de carga propio 
 No cuenta con un ERP para la gestión y medición de los recursos 
organizacionales 
 No cuenta con un CRM para la gestión comercial 
 No cuenta con página web  
 Los trabajadores no tienen los conocimientos necesarios para el manejo 
adecuado de tecnologías de la información 
 El 66% del equipo no tiene capacidad de toma de decisiones basadas en cifras 
de resultados 
 No hay una comunicación asertiva en la organización 
 No tiene punto de venta para atención al publico 
 No tiene medida capacidad de producción y cuenta con un taller pequeño 
operado por 2 personas, por lo que se analiza que no tiene una alta capacidad 
productiva. 
 No cuenta con una estructura organizacional definida por procesos, en la 
organización se ejecutan las tareas básicas para satisfacer la necesidad del 




 dotActual es una empresa que a través de su imagen corporativa brinda a sus 
clientes la percepción de que es una empresa con gran experiencia. 
 Cultura organizacional enfocada al cumplimiento de objetivos y a la persona 
 Personal interdisciplinar que brinda diversos conocimientos para el desarrollo de 
las actividades de la empresa. 
 Amplio conocimiento en diseño y confección de prendas de vestir.  
 Centralización del suministro a los clientes en la dotación de los trabajadores. 
 Algunos de los socios cuentan con la posibilidad de adquirir apalancamiento 




3. OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 
 
En el desarrollo de este capítulo se realizó la identificación de partes interesadas en 
donde se definieron las necesidades que debe satisfacer dotActual como 
organización. 
 
Analizado el diagnostico organizacional y las necesidades de las partes interesadas 
se propusieron objetivos estratégicos que satisfagan las necesidades con la 
utilización de los recursos disponibles. 
Posteriormente se analizaron los factores claves de éxito para el cumplimiento de 
objetivos y se establecieron estrategias para desarrollar cada factor. 
3.1 ANÁLISIS DE PARTES INTERESADAS 
 
Para la identificación de las partes interesadas la estudiante se reunió con el equipo 
directivo en donde analizaron y establecieron los stakeholders de dotActual (véase 
el Cuadro 11). 
 
Cuadro 11. Matriz de partes interesadas 
 
Fuente. El Autor 
 
Se generó la matriz de impacto con el fin de analizar la prioridad de cada parte 






Parte interesada Necesidad Poder Interés Impacto
Trabajador dotActual
Mejora de su calidad de vida mediante un empleo bien 
remunerado, un ambiente de trabajo agradable y la 





Vender sus productos constantemente, cumplimiento en 





Los clientes se pueden dividir en dos partes importantes:
• Propietario: Quién busca una buena relación precio-
calidad, cumplimiento y una buena gestión postventa; que 
satisfaga su necesidad en tiempo acertado
• Operario/colaborador: Quien busca comodidad y 





























Fuente. El Autor 
 
De acuerdo con la matriz anterior se analizó que las necesidades con mayor 
prioridad dado al poder-interés que tienen son Clientes y Socios. 
 
3.2  PLANTEAMIENTO DE OBJETIVOS ESTRATÉGICOS  
 
Para el planteamiento de los objetivos estratégicos la estudiante se reunió en tres 
ocasiones con el equipo directivo, con el fin de analizar las necesidades de las 
partes interesadas y comprender el contexto interno y externo en el que dotActual 
lleva a cabo su misión. 
 
Los objetivos que se propuestos fueron: 
 
3.2.1 Objetivos estratégicos 
  
 Obtener una utilidad neta por valor de $ 30.000.000 para cada socio en un plazo 
máximo de 3 años 
 
 Posicionar dotActual como la marca de abastecimiento de EPI con mejor calidad 
y servicio del área metropolitana de Bogotá D.C. 
 
 Aumentar la eficiencia de dotActual, alienando procesos internos, recursos 
organizacionales y tecnología para el cumplimiento de los objetivos 
 
 Desarrollar el talento humano en las habilidades y capacidades idóneas, con el 

































3.3  IDENTIFICACIÓN DE FACTORES CLAVES 
 
Para el planteamiento de los factores claves la estudiante realizó una reunión con 
los directivos, donde llegó a un consenso de cuáles eran los factores claves para el 
cumplimento de los objetivos de dotActual. En el siguiente cuadro se establecen los 
factores y la relación con los objetivos (véase el Cuadro 12). 
 























Fuente. El Autor  
 
3.4  MATRIZ DOFA 
 
Para definir las estrategias a utilizar para el cumplimiento de los objetivos 
estratégicos se aplicó el análisis DOFA. 
 
Identificadas las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas del contexto 
interno y externo de dotActual, se generó las relaciones FO-DO-FA y se plantearon 
las estrategias que apoyarán al cumplimiento de las metas de los factores claves. 
 
A continuación, se relacionan las estrategias propuestas relacionando las fortalezas 
y oportunidades (véase el Cuadro 13). 
 
 
Perspectiva Objetivo Factor clave
Aumento de ventas
Reducción de costos operacionales
Aumento de liquidez
Nuevos clientes
Medición de nivel de satisfacción de clientes en 
calidad y servicio
Aumento de satisfacción
Aumento de retención de cliente
Aumento de disponibilidad a tecnología de la 
información
Cumplimiento en especificaciones de pedido de 
vena
Cumplimiento en tiempos de entrega
Implementación de herramientas tecnológicas: 
ERP y pagina web
Desarrollar habilidades de comunicación asertiva
Desarrollar habilidades de pensamiento lógico y 
análisis numérico para toma de decisiones
Desarrollar habilidades para el uso adecuado de 
la tecnología
Incremento de aportes innovadores de los 
trabajadores
Aumentar la eficiencia de 
dotActual, alienando procesos 
internos, recursos 
organizacionales y tecnología 
para el cumplimiento de los 
objetivos
Aprendizaje
Desarrollar el talento humano 
en las habilidades y 
capacidades idóneas, con el fin 
de obtener un equipo de trabajo 
solido en pro del cumplimiento 
de los objetivos dotActual
Obtener una utilidad neta por 
valor de $ 30.000.000 para 
cada socio en un plazo máximo 
de 3 años
Financiera
Posicionar dotActual como la 
marca de abastecimiento de 
EPI con mejor calidad y servicio 







Cuadro 13. Estrategias a partir de la relación fortalezas y oportunidades 
 
Fuente. El Autor 
 
A continuación, se relacionan las estrategias propuestas relacionando las fortalezas 
y amenazas (véase el Cuadro 14). 
 
Cuadro 14. Estrategias a partir de la relación fortalezas y amenazas 
 
Fuente. El Autor 
 
A continuación, se relacionan las estrategias propuestas relacionando las 















Fortaleza Centralización del suministro de dotación para los trabajadores del sector industrial
Oportunidad
Mercado atractivo dado a que hoy en día la normatividad colombiana exige a las 
empresas suministrar a sus trabajadores con la dotación necesaria para la ejecución 
de sus actividades laborales
Estrategia





Personal interdisciplinar que brinda diversos conocimientos para el desarrollo de las 
actividades de la empresa.
Amenaza
Mercado con poco conocimiento en productos y marcas de dotación industrial, lo que 
los lleva a elegir sus proveedores basándose solo en precio
Estrategia
Generar material didáctico que permita educar al usuario sobre las características de 
los diferentes elementos de protección, dotación corporal y calzado. y con esto 
ayudarles a tomar una mejor decisión. Com el fin de generar en ellos una percepción 
de dotActual como una empresa aliada que no solo piensa en lucrarse 





Cuadro 15. Estrategias a partir de la relación debilidades y oportunidades 
 
Fuente. El Autor 
 
Debilidad
Los socios de dotActual no tienen capacidad económica para aportar capital de 
trabajo 
Oportunidad
 Acceso a Financiación con entidades financiera supervisadas por la normatividad 
Colombiana. 
Estrategia
Desarrollar estrategias que permitan a los diferentes socios acceder a productos con 
entidades financieras a titulo personal, supervisadas por la superintendencia 
financiera, generando un aporte al capital de trabajo para la empresa.
Debilidad
dotActual no cumple con los requisitos legales para acceder a financiación con 
proveedores y entidades financieras.
 Acceso a Financiación con entidades financiera supervisadas por la normatividad 
Colombiana. 
Apalancamiento financiero con proveedores.
Estrategia
Generar estrategias que permitan a la empresa que permitan cumplir con los 
requisitos para acceder a financiación con proveedores y entidades financieras 
Debilidad La empresa no cuenta con transporte de carga propio
Oportunidad
Oferta en el mercado para trasnporte de carga mediante empresas como 
transportadoras y servicios particulares.
Estrategia
Generar una planeación estrategica del trasnporte para recoger y entregar 
mercancia, haciendo uso de la oferta del servicio de transporte de carga en la zona 
metropolitana de Bogotá
 No cuenta con un ERP para la gestión y medición de los recursos organizacionale
No cuenta con un CRM para la gestión comercial
Oportunidad Oferta en el mercado de CRM y ERP
Estrategia
Implementación de ERP y CRM para la optimización de los procesos de la 
organización y el cumplimiento de objetivos.
Debilidad No cuenta con pagina web 
Oferta en el mercado de pagina web.
Los productos que oferta dotActual, tienen consumo constante y periódico en el 
mercado. 
Estrategia
Implementación de pagina web en donde se generen transacciones comerciales, 
brinde información de dotActual y los productos ofrecidos y sea un canal de atención 
de PQR
Debilidad
Los trabajadores no tienen los conocimientos necesarios para el manejo adecuado 
de tecnologias de la información
Oportunidad Oferta educativa en diferentes áreas de conocimiento.
Estrategia
Capacitar al personal en el uso adecuado de tecnológicas de la información para la 
optimización de los procesos de la organización y el cumplimiento de objetivos
Debilidad
El 66% del equipo no tiene capacidad de toma de decisiones basadas en cifras de 
resultados
Oportunidad Oferta educativa en diferentes áreas de conocimiento.
Estrategia
Generar estrategias para capacitar al personal en conocimientos administrativos, 
financieros y de calidad que apoyen la toma de decisiones con base en resultados 
numéricos
Debilidad No hay una comunicación asertiva en la organización
Oportunidad
Oferta educativa en el desarrollo de habilidades y competencias de comunicación 
asertiva
Estrategia
Desarrollar habilidades y competencias de comunicación asertiva en los trabajadores 
















Las estrategias anteriormente nombradas proponen desarrollar los factores claves 
planteados para el cumplimiento de objetivos estratégicos utilizando los recursos 
organizacionales disponibles y gestionando las oportunidades y amenazas del 
entorno 
 
3.5  RELACIÓN FACTOR CLAVE- ESTRATEGIA  
 
Identificados los factores claves, se analizaron las estrategias propuestas en el 
análisis DOFA del presente proyecto estableciendo una relación. Con el fin de 
orientar a dotActual para el cumplimiento de sus objetivos.  
 
En los siguientes cuadros se evidencia la relación entre factores y estrategias por 
perspectiva 
 
Cuadro 16. Planteamiento de estrategias perspectiva financiera 




Aprovechamiento de la normatividad 
colombiana en seguridad y salud en el 
trabajo para aumentar la venta de los 
productos de dotación 
Implementación de página web en donde 
se generen transacciones comerciales, 
brinde información de dotActual y los 
productos ofrecidos y sea un canal de 




Generar una planeación estratégica del 
transporte para recoger y entregar 
mercancía, haciendo uso de la oferta del 
servicio de transporte de carga en la zona 
metropolitana de Bogotá 
Aumento de 
liquidez 
Desarrollar estrategias que permitan a los 
diferentes socios acceder a productos con 
entidades financieras a título personal, 
supervisadas por la superintendencia 
financiera, generando un aporte al capital 
de trabajo para la empresa. 
Generar estrategias que permitan a la 
empresa que permitan cumplir con los 
requisitos para acceder a financiación con 
proveedores y entidades financieras  





Cuadro 17. Planteamiento de estrategias perspectiva cliente 
Perspectiva Factor clave Estrategias 
Clientes 
Nuevos clientes 
Implementación de página web en donde 
se generen transacciones comerciales, 
brinde información de dotActual y los 
productos ofrecidos y sea un canal de 
atención de PQR 
Medición de nivel 
de satisfacción 
de clientes en 
calidad y servicio 
Generar encuestas de satisfacción de 
calidad y servicio  
Aumento de 
satisfacción 
Implementación de ERP y CRM para la 
optimización de los procesos de la 





Generar material didáctico que permita 
educar al usuario sobre las características 
de los diferentes elementos de protección, 
dotación corporal y calzado. y con esto 
ayudarles a tomar una mejor decisión. Con 
el fin de generar en ellos una percepción 
de dotActual como una empresa aliada 
que no solo piensa en lucrarse 
económicamente con la negociación sino 
en satisfacer su necesidad. 
Fuente. El Autor 
 
Cuadro 18. Planteamiento de estrategias perspectiva procesos internos 










tecnología de la 
información 
Adquirir un computador por cada trabajador 
Cumplimiento en 
especificaciones de 
pedido de venta 
Implementación de ERP y CRM para la 
optimización de los procesos de la 
organización y el cumplimiento de objetivos. 
Cumplimiento en 
tiempos de entrega 
Implementación de ERP y CRM para la 
optimización de los procesos de la 
organización y el cumplimiento de objetivos. 
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Cuadro 19. Planteamiento de estrategias perspectiva aprendizaje 






Capacitación en habilidades y 
competencias de comunicación asertiva 
en los trabajadores de la organización, a 





lógico y análisis 
numérico para  
toma de 
decisiones 
Generar estrategias para capacitar al 
personal en conocimientos 
administrativos, financieros y de calidad 
que apoyen la toma de decisiones con 
base en resultados numéricos 
Desarrollar 
habilidades para 
el uso adecuado 
de la tecnología 
Capacitar al personal en el uso adecuado 
de tecnológicas de la información para la 
optimización de los procesos de la 






Al realizar la capacitación de los tres 
factores anteriores se espera que los 
trabajadores adquieran los conocimientos 
necesarios para generar aportes 
innovadores 





















4. DISEÑO CMI 
 
En este capítulo se realizó el diseño de CMI para dotActual, en el cual la estudiante 
se reunió con los directivos de la empresa para establecer las metas que permitan 
el desarrollo de los factores claves.   
 
Posteriormente la estudiante planteó indicadores y alertas que controlen el 
cumplimiento de las metas establecidas anteriormente. 
 
A continuación se relacionan los factores claves de éxito, las metas y los indicadores 
para el control del cumplimiento de los objetivos estratégicos, mediante gráficas y 
cuadros por perspectiva. 
 
4.1 PERSPECTIVA FINANCIERA 
 
Las siguientes gráficas y cuadros muestran los indicadores planteados para el 
control de la perspectiva financiera en los tres aspectos claves definidos. 
 
Figura 7. Aumento de ventas perspectiva financiera 
 
Fuente. El Autor 
Cuadro 20. Aumento de ventas perspectiva financiera  
Aspecto clave  Meta Indicador 
Aumento de ventas 
Incremento de ventas 
de 50% en un plazo 
de 12 meses 
Crecimiento de 
ventas actuales vs el 
año anterior 









Total Ventas año 2019
CRECIMIENTO   -20%
31 de 12 de 2019




Figura 8. Reducción de costos totales perspectiva financiera 
  
Fuente. El Autor 
 
Cuadro 21. Reducción de costos totales perspectiva financiera 
Aspecto clave  Meta Indicador 
Reducción de costos 
totales 
Reducción de costos 
operacionales de 10% en 
un plazo de 12 meses 
Reducción de 
costos actuales vs el 
año anterior 
Fuente. El Autor 
Figura 9. Aumento de liquidez perspectiva financiera 
 










Total Costo operacional año
2019
REDUCCIÓN   58,%
31 de 12 de 2019






Razon corriente Año anterior Razon corriente Año actual
CRECIMIENTO   119%
31 de 12 de 2019





Cuadro 22. Aumento de liquidez perspectiva financiera  
Aspecto clave  Meta Indicador 
Aumento de liquidez 
Aumento de liquidez de 
150% en un plazo menor 
a 12 meses 
Crecimiento de 
Liquidez actual vs el 
año anterior 
Fuente. El Autor 
 
4.2 PERSPECTIVA CLIENTE 
 
Las siguientes gráficas y cuadros muestran los indicadores planteados para el 
control de la perspectiva cliente en los cuatro aspectos claves definidos. 
 
Figura 10. Nuevos clientes perspectiva clientes 
 
Fuente. El Autor 
 
Cuadro 23. Nuevos clientes perspectiva clientes 
Aspecto clave  Meta Indicador 
Nuevos clientes 
Incremento en 150% la 
adquisición de nuevos 
clientes vs el año anterior 
Crecimiento de 
nuevos clientes vs el 
año anterior 











Promedio mensual de nuevos
clientes año 2018
Total de nuevos clientes año
2019
CRECIMIENTO   100%
31 de 12 de 2019




Figura 11. Medición de nivel de satisfacción de clientes en calidad y servicio 
perspectiva cliente 
 
Fuente. El Autor 
 
Cuadro 24. Medición de nivel de satisfacción de clientes en calidad y servicio 
perspectiva cliente 
Aspecto clave  Meta Indicador 
Medición de nivel de 
satisfacción de clientes 
en calidad y servicio 
Generar encuestas de 
satisfacción a todos los 
clientes de dotActual en un 




Fuente. El Autor 
 
Figura 12. Aumento de satisfacción perspectiva cliente 
 




Proporcion de clientes encuestados









Cant de PQR radicados
año actual
REDUCCIOÓN   5%
31 de  de 2019
Reducción de PQR vs el año anterior
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Cuadro 25. Aumento de satisfacción perspectiva cliente  
Aspecto clave  Meta Indicador 
Aumento de 
satisfacción 
Disminuir la radicación de 
PQR en 20%  vs el año 
anterior 
Reducción de PQR 
vs el año anterior 
Fuente. El Autor 
 
Figura 13. Aumento de retención de cliente perspectiva cliente 
 
Fuente. El Autor 
 
Cuadro 26. Aumento de retención de cliente perspectiva cliente  
Aspecto clave  Meta Indicador 
Aumento de retención 
de cliente 
Obtener un porcentaje de 
clientes con re compra mayor al 
50% sobre el total de clientes, en 
un plazo de 12 meses 
Proporción de 
clientes con re - 
compra  
Fuente. El Autor 
 
4.3 PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS  
 
Las siguientes gráficas y cuadros muestran los indicadores planteados para el 







Proporcion de clientes con re - compra 
Clientes encuestados Clientes no encuestados
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Figura 14. Aumento de disponibilidad a tecnología de la información perspectiva 
procesos internos 
 
Fuente. El Autor 
 
Cuadro 27. Aumento de disponibilidad a tecnología de la información perspectiva 
procesos internos  
Aspecto clave  Meta Indicador 
Aumento de 
disponibilidad a 
tecnología de la 
información 
Tener disponibilidad de un 
computador con acceso a 
internet por cada dos 
trabajadores en un plazo 




Fuente. El Autor 
 
Figura 15. Cumplimiento en especificaciones de pedido de venta perspectiva 
procesos internos 
 





% de trabajador con computador % de Trabajadores sin computador
2%
98%
% de pedidos con reclamaciones por 
especificaciones
% de pedidos con reclamaciones por especificaciones
% de pedidos sin reclamaciones por especificaciones
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Cuadro 28. Cumplimiento en especificaciones de pedido de venta perspectiva 
procesos internos 
Aspecto clave  Meta Indicador 
Cumplimiento en 
especificaciones de 
pedido de venta 
Obtener un porcentaje de 
reclamaciones por especificaciones 
de pedido inferior al 5% sobre el 
total de pedidos entregados, en un 
plazo de 12 meses 
% de pedidos con 
reclamaciones por 
especificaciones 
Fuente. El Autor 
 
Figura 16. Cumplimiento en tiempos de entrega perspectiva procesos internos 
 
Fuente. El Autor 
 
Cuadro 29. Cumplimiento en tiempos de entrega perspectiva procesos internos  
Aspecto clave  Meta Indicador 
Cumplimiento en 
tiempos de entrega 
Obtener un porcentaje de 
reclamaciones por tiempo de 
entrega inferior al 20% sobre el total 
de pedidos entregados, en un plazo 
de 12 meses 
% de pedidos con 
reclamaciones por 
tiempo de entrega 







% de pedidos con reclamaciones por tiempo 
de entrega
% de pedidos con reclamaciones por tiempo de entrega
% de pedidos sin reclamaciones por tiempo de entrega
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Figura 17. Implementación de herramientas tecnológicas: ERP y pagina web 
perspectiva procesos internos 
 
Fuente. El Autor 
 
Cuadro 30. Implementación de herramientas tecnológicas: ERP y pagina web 
perspectiva procesos internos 
Aspecto clave  Meta Indicador 
Implementación de 
herramientas 
tecnológicas: ERP y 
pagina web 
Implementación de herramientas 
en un plazo menor a 12 meses 
% de herramientas 
implementadas 
Fuente. El Autor 
 
4.4 PERSPECTIVA APRENDIZAJE 
 
Las siguientes gráficas y cuadros muestran los indicadores planteados para el 












% de herramientas implementadas
% de herramientas tecnologicas implementadas
% de herramientas tecnologicas sin implementadar
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Figura 18. Desarrollar habilidades de comunicación asertiva perspectiva 
aprendizaje 
 
Fuente. El Autor 
 
Cuadro 31. Desarrollar habilidades de comunicación asertiva perspectiva 
aprendizaje 




El 80% de los trabajadores 
aprueben las evaluaciones de 
comunicación asertiva, en un plazo 
máximo de 12 meses 
% de aprobación de 
evaluaciones de 
comunicación  



















% de aprobacion de evaluaciones de 
comunicación asertiva
% de aprobacion de evaluaciones de comunicación asertiva
% de aprobacion de evaluaciones de comunicación asertiva
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Figura 19. Desarrollar habilidades de pensamiento lógico y análisis numérico para 
toma de decisiones perspectiva aprendizaje  
 
Fuente. El Autor 
 
Cuadro 32. Desarrollar habilidades de pensamiento lógico y análisis numérico para 
toma de decisiones perspectiva aprendizaje  
Aspecto clave  Meta Indicador 
Desarrollar habilidades 
de pensamiento lógico 
y análisis numérico 
para toma de 
decisiones 
El 60% de los trabajadores 
aprueben las evaluaciones de 
pensamiento lógico y análisis 
numérico para toma de decisiones, 
en un plazo máximo de 12 meses 
% de aprobación de 
evaluaciones de 
pensamiento lógico 
y análisis numérico 
para toma de 
decisiones 










% de aprobacion de evaluaciones de 
pensamiento logico y analisis numerico para 
toma de decisiones
% de aprobacion de evaluaciones de comunicación asertiva
% de aprobacion de evaluaciones de comunicación asertiva
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Figura 20. Desarrollar habilidades de pensamiento lógico y análisis numérico para 
toma de decisiones perspectiva aprendizaje 
 
Fuente. El Autor 
 
Cuadro 33. Desarrollar habilidades de pensamiento lógico y análisis numérico para 
toma de decisiones perspectiva aprendizaje 
Aspecto clave  Meta Indicador 
Desarrollar habilidades 
para el uso adecuado 
de la tecnología 
El 70% de los trabajadores 
aprueben las evaluaciones de uso 
adecuado de la tecnología, en un 
plazo máximo de 12 meses 
% de aprobación de 
evaluaciones de uso 
adecuado de la 
tecnología 



















% de aprobacion de evaluaciones de uso 
adecuado de la tecnologia
% de aprobacion de evaluaciones de comunicación asertiva
% de aprobacion de evaluaciones de comunicación asertiva
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Figura 21. Incremento de aportes innovadores de los trabajadores perspectiva 
aprendizaje 
 
Fuente. El Autor 
 
Cuadro 34. Incremento de aportes innovadores de los trabajadores perspectiva 
aprendizaje 
Aspecto clave Meta Indicador 
Incremento de aportes 
innovadores de los 
trabajadores 
Incrementar en un 20% la cantidad 
de aportes innovadores por los 
trabajadores vs el año anterior 
Crecimiento de 
aportes innovadores 
actuales vs el año 
anterior 
Fuente. El Autor 
 
En el Anexo F se desarrolló una herramienta en una hoja de cálculo de Excel, donde 
los directivos de dotActual deben ingresar los datos necesarios para hacer los 


















Total de nuevos clientes año
2019
CRECIMIENTO   0%
31 de 12 de 2019
Crecimiento de aportes innovadores actuales 
vs el año anterior
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5. PLAN DE ACCIÓN  
 
5.1 DISEÑO DE PLAN DE ACCIÓN 
 
En el plan de acción para la implementación del CMI se analizaron las estrategias 
planteadas para el cumplimiento de las metas de los factores claves en las 
diferentes perspectivas y se establecieron actividades para el desarrollo de cada 
una en el tiempo estipulado. 
 
A continuación, se relacionan las actividades con sus respectivos cronogramas en 
cada una de las estrategias 
 
Cuadro 35. Cronograma de actividades para el aumento de ventas estrategia 1  
Estrategias 
Aprovechamiento de la normatividad colombiana en 
seguridad y salud en el trabajo para aumentar la venta de 
los productos de dotación 
Actividades 
Mes 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
Buscar la normatividad 
colombiana que aplica 
al core de la 
organización 
  
                      
Conocer la normatividad 
colombiana que aplica 
al core de la 
organización   
  
                    
Aprovechamiento del 
conocimiento de la 
normatividad 
colombiana para la 
gestión de venta 
  
                      














Cuadro 36. Cronograma de actividades para el aumento de ventas y nuevos 
clientes estrategia 2  
Estrategias 
Implementación de página web en donde se generen 
transacciones comerciales, brinde información de 
dotActual y los productos ofrecidos y sea un canal de 
atención de PQR 
Actividades 
Mes 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
Elegir proveedor de 
página web                         
Diseño de la página 
web 
  
                      
Implementación de la 
página web 
  




                      
Fuente. El Autor 
 
Cuadro 37. Cronograma de actividades para la reducción de costo total estrategia 
1  
Estrategias 
Generar una planeación estratégica del transporte para 
recoger y entregar mercancía, haciendo uso de la oferta 
del servicio de transporte de carga en la zona 
metropolitana de Bogotá 
Actividades 
Mes 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
Determinar el proveedor 
de transporte de carga                         
Establecer ruta de 
transporte para recoger 
y entregar mercancía 
  
                      













Cuadro 38. Cronograma de actividades para el aumento de liquidez estrategia 1  
Estrategias 
Desarrollar estrategias que permitan a los diferentes 
socios acceder a productos con entidades financieras a 
título personal, supervisadas por la superintendencia 




1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
Solicitud de crédito a 
entidades financieras                         
Aporte de capital de 
trabajo para la empresa 
  
                      
Fuente. El Autor 
 
Cuadro 39. Cronograma de actividades para el aumento de liquidez estrategia 2  
Estrategias 
Generar estrategias que permitan a la empresa que 
permitan cumplir con los requisitos para acceder a 
financiación con proveedores y entidades financieras  
Actividades 
Mes 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
Solicitud de crédito a 
entidades financieras                         
Aporte de capital de 
trabajo para la empresa 
  
                      
Solicitud de crédito a 
proveedores                          
Aprovechamiento de 
crédito con proveedores 
  
                      















Cuadro 40. Cronograma de actividades para la medición de nivel de satisfacción 
de clientes en calidad y servicio estrategia 1  
Estrategias Generar encuestas de satisfacción de calidad y servicio  
Actividades 
Mes 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
Diseño de la encuesta 
de satisfacción                          




                      
Análisis de los 
resultados obtenidos en 
las encuestas para toma 
de decisiones de mejora                         
Fuente. El Autor 
 
Cuadro 41. Cronograma de actividades para el aumento de satisfacción estrategia 
1  
Estrategias 
Implementación de ERP y CRM para la optimización de 




1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
Búsqueda del proveedor 
de ERP y CRM                         
Diseño de arquitectura 
de ERP y CRM 
  
                      
Implementación del 
ERP y CRM                         
Ajustes de 
parametrización de ERP 
y CRM                         









Cuadro 42. Cronograma de actividades para el aumento de retención de cliente 
estrategia 1  
Estrategias 
Generar material didáctico que permita educar al usuario 
sobre las características de los diferentes elementos de 
protección, dotación corporal y calzado. y con esto 
ayudarles a tomar una mejor decisión. Con el fin de 
generar en ellos una percepción de dotActual como una 
empresa aliada que no solo piensa en lucrarse 




1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
Elegir estrategia de 




                      
Elaboración de material 
didáctico                         
Suministrar a los 
clientes el material                          
Actividades de 
retroalimentación                         
Fuente. El Autor 
 
Cuadro 43. Cronograma de actividades para el aumento de disponibilidad a 
tecnología de la información estrategia 1  
Estrategias Adquirir un computador por cada trabajador 
Actividades 
Mes 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
Búsqueda de 
proveedores para 
equipos de computo                         
Selección de la mejor 
oferta  
  
                      
Compra de equipos de 
computo                         
Utilización del equipo de 
computo                         





Cuadro 44. Cronograma de actividades para desarrollar habilidades de 
comunicación asertiva estrategia 1 
Estrategias 
Capacitación en habilidades y competencias de 
comunicación asertiva en los trabajadores de la 
organización, a través de la oferta educativa que existe 
en el mercado 
Actividades Mes 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
Buscar cursos que 
desarrollen habilidades 
y competencias de 
comunicación asertivas                          
Seleccionar la mejor 
oferta a nivel académico 
y económico 
  
                      




comunicación asertiva                         
Control de aprendizaje                         
Implementación de 
aprendizaje                         
Fuente. El Autor 
 
Cuadro 45. Cronograma de actividades para desarrollar habilidades de 
pensamiento lógico y análisis numérico para toma de decisiones estrategia 1 
Estrategias 
Al realizar la capacitación de los tres factores 
anteriores se espera que los trabajadores adquieran 




1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
Reunión con trabajadores                          
Aportes innovadores por 




Cuadro 45. (Continuación) 
Asistencia al curso de 
desarrollo de habilidades y 
competencias de 
comunicación asertiva                         
Control de aprendizaje                         
Implementación de 
aprendizaje                         
Fuente. El Autor 
 
Cuadro 46. Cronograma de actividades para desarrollar habilidades para el uso 
adecuado de la tecnología estrategia 1 
Estrategias 
Capacitar al personal en el uso adecuado de 
tecnológicas de la información para la optimización de los 
procesos de la organización y el cumplimiento de 
objetivos 
Actividades Mes 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
Elección de material de 
aprendizaje                         
Charlas magistrales y 
suministro de material 
de aprendizaje 
  
                      
Control de aprendizaje 
                        
Retroalimentación de 
aprendizaje                         
Implementación de 
aprendizaje                         
Fuente. El Autor 
 
Cuadro 47. Cronograma de actividades para Incremento de aporte innovadores de 
los trabajadores estrategia 1 
Estrategias 
Al realizar la capacitación de los tres factores 
anteriores se espera que los trabajadores adquieran 




1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 




Cuadro 47. (Continuación). 
Aportes innovadores por 
parte de los trabajadores 
                        
Toma de decisiones 
asertivas                         
Fuente. El Autor  
(Véase el Anexo G) el cual muestra el plan de acción propuesto por la estudiante 






































Se concluye que dotActual es una empresa con grandes problemas en la estructura 
organizacional. Su corta experiencia ha generado que emplee sus esfuerzos en 
realizar las actividades básicas de la misión, descuidando la administración de la 
empresa. La normatividad colombiana avanza en temas de seguridad y salud en el 
trabajo, ocasionando que dotActual se proyecte como una empresa con amplio 
mercado, donde su oferta comercial se contempla como suministro de uso 
obligatorio para los trabajadores del sector industrial. 
 
Comprender los recursos disponibles y las necesidades que debe cumplir dotActual 
son la base para un planteamiento de objetivos sólidos, con resultados que generen 
valor para la organización.  
 
Con el desarrollo del proyecto se concluye que el Cuadro de Mando Integral es una 
herramienta empresarial que apoya a la gestión estratégica controlando el 
cumplimiento de los objetivos organizacionales, lo que genera una oportunidad de 
mejora para la empresa dotActual S.A.S. Identificar los aspectos claves para el 
cumplimiento de los objetivos estratégicos e implementar indicadores que midan su 
desarrollo, representa una herramienta de gestión de gran impacto en un mipyme. 
El establecer un plan de acción apoya a la organización al cumplimiento de los 
objetivos ya que permite un control de la ejecución de las estrategias propuestas a 























Se recomienda a los directivos de dotActual Continuar con el proyecto de la 
implementación del cuadro de mando integral para la gestión estratégica y el control 
de cumplimiento de objetivos 
  
Se recomienda invertir recursos a los procesos administrativos con el fin de 
desarrollar una estructura organizacional basada en procesos donde se identifiquen 
responsables, recursos y actividades de cada uno, mejorando la gestión global de 
la empresa y aumentando el nivel de servicio. 
 
Continuar con el desarrollo de la planeación estratégica con el fin de gestionar los 
riesgos de los cambios que pueda presentar el entorno que impacten directa o 
indirectamente a la empresa. 
  
Aprovechar las herramientas tecnológicas que ofrece el mercado para la 
centralización de la información, optimización y automatización de los procesos. 
 
Se recomienda al equipo directivo de dotActual capacitar en el manejo conceptual 
y practico del CMI como herramienta de acción. Con el fin de no solo una persona 
tenga el conocimiento para llevar a cabo la práctica eficientemente y el conocimiento 
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Anexo A. Recursos tangibles 
 
Fuente: El Autor 
 
Anexo B. Recursos intangibles   
 
Fuente: El Autor 
 
Anexo C. Recursos humanos 
  
Fuente: El Autor 
 
Anexo D. Productos Vs la tasa de rotación en el mercado 
 
Fuente: El Autor 
 
Anexo E. Productos Vs la rotación recolectada en los encuentros con las empresas 
usuarias 
 












Fuente: El Autor 
 
Anexo G. Diseño plan de acción  
Plan de acción 
dotActual.xlsx
 
Fuente. El Autor 
 
Anexo H. Etapas del proceso de construcción y seguimiento del cuadro de mando 
integral. 
 
Fuente. Carlos Másmela-Universidad Católica de Colombia 
 
 
